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If you get the culture right, 
most of the other stuff will just 
take care of it self. 


- Tony Hsiesh 





/ Culture can become a 
“secret weapon' that makes 
extraordinary things happen. 


-- Jon Katzenbach 
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What is 
Organizational 
Culture? 








Apa itu Organizational Culture? 


Apakah kamu sadar budaya apa yang melekat di organisasimu? 
Sadar atau tidak, setiap organisasi memiliki budaya. Beberapa budaya 
berkembang secara alami dan beberapa disengaja, tetapi semuanya sesuai 


dengan definisi yang sama. Nah apa siharti budaya organisasi? 


11 Pengertian 


Terdapat berbagai pendapat dari ahli mengenai pengertian dari 
organizational culture. Mungkin definisi yang paling umum dikenal adalah 
"the way we do things around here" (Lundy & Cowling, 1996). Andrew Brown 
(1995, 1998) menyatakan definisi budaya organisasi dalam bukunya 
Organizational Culture sebagai “Budaya organisasi mengacu pada pola 
kepercayaan, nilai dan cara belajar mengatasi permasalahan berdasarkan 
pengalaman yang telah berkembang selama perjalanan dalam organisasi, dan 
yang cenderung terwujud dalam tatanan materialnya dan dalam perilaku 
anggotanya.” Pendapat lain dari Bro Uttal (1983) yang menganggap budaya 
organisasi sebagai va/ue yang dimiliki bersama bersama (apa yang penting) 
dan beliefs kepercayaan (bagaimana sesuatu bekerja) yang berinteraksi 
dengan orang-orang perusahaan, struktur organisasi, dan sistem kontrol 
untuk menghasilkan norma perilaku (cara kerja kami melakukan hal di 
organisasi). 

Budaya organisasi diwujudkan dalam ciri khas organisasi, dengan 
kata lain budaya organisasi harus dianggap sebagai cara yang benar dalam 
melakukan sesuatu, nilai-nilai sudah diterima secara luas dan akan diturunkan 
ke anggota baru, serta keyakinan yang dimiliki bersama oleh anggota dalam 


suatu organisasi. 


1.2 Kenapa harus ada di organisasi? 
Seperti budaya negara akan mencerminkan sebuah negara, budaya 
organisasi yang dimiliki oleh organisasi tentu akan mencerminkan bagaimana 


organisasi berjalan dan apa yang dilakukan oleh anggota organisasi. Budaya 


dalam sebuah organisasi dicerminkan oleh apa yang anggotanya lakukan, 
pola pikir apa yang dipakai, dan perilaku apa yang muncul secara unconscious 
saat menghadapi sebuah masalah. Hofstede (1984) berkata “the collective 
programming of the mind which distinguishes the members of one human 
group rom another. Budaya organisasi akan menunjukkan nilai apa apa yang 
dipegang dan bagaimana anggota terbiasa bereaksi —seperti diprogram— 
saat dihadapi suatu masalah. 

Budaya dapat digunakan sebagai keunggulan kompetitif selama 
pengembangan organisasi, dan budaya yang kuat (salah satunya keyakinan 
dan nilai yang dimiliki secara luas dan dipegang kuat) juga dapat menawarkan 
banyak keuntungan, seperti kerja sama, kontrol, komunikasi atau komitmen. 
Membiarkan sebuah budaya untuk berkembang tanpa tujuan yang jelas akan 
menghasilkan sebuah gamnb/e yang beresiko dan cenderung mengakibatkan 
kinerja organisasi yang kurang baik. Dan tentu saja budaya di setiap organisasi 
pasti berbeda. CEO Wells Fargo, John Stumpf membuat poin tentang 
pentingnya ciri khas budaya organisasi dia berkata, Yt's about the culture. / 
could leave our strategy on an aeroplane seat and have a competitor read it 
and it would not make any difference”. 

Budaya jangan sampai tertukar dengan misi, visi, dan nilai 
organisasi. Visi organisasi menentukan arah, sedangkan budaya 
menggambarkan lingkungan sekitar bagaimana misi tersebut dicapai, dan 
nilai-nilai menentukan apa yang akan menjadi budaya. Oleh karena itu budaya 
tentu saja didasari oleh visi organisasi dan akan berujung pada pencapaiannya. 
Budaya yang diikutsertakan dalam keseharian berorganisasi akan berdampak 
positif pada kinerja organisasi, menurut James L. Heskett, budaya "dapat 
menghasilkan 20-3096 peningkatan dalam kinerja organisasi. Maka dapat 
disimpulkan jika budaya didahulukan, kinerja akan menyusul dan akan 


berdampak positif pada keberjalanan organisasi. 


1.3 Tipe Organizational Culture 


Ada berbagai tipe budaya organisasi, tetapi sebelum kita bahas itu, 
kenapa sih kita harus mengidentifikasidan membentuk budaya di organisasi? 


Ada beberapa alasan utama: 


1) Operate with intention 
Dengan memahami tipe budaya apa yang diinginkan dan tipe apa 
yang sudah dimiliki, akan membuka sebuah jalan untuk mencapai 


titik finish budaya ideal dari titik start. 


2) Uncover gaps 
Ketika mengevaluasi cu/ture organisasi, kita akan mengidentifikasi 
area-area yang dapat diperbaiki sehingga kita akan tau bagaimana 


untuk mengambil langkah awal. 


3) Identify oppurtunities 
Dengan ada waktu untuk merefleksikan diri dapat meng-highlight 
kesempatan untuk mengembangkan organisasi yang mungkin 


terlewatkan. 


Tidak hanya orang orang dari berbagai negara yang hidup dalam 
dalam budaya yang berbeda, organisasi pun dapat memiliki budaya sendiri. 
Menurut Robert E. Ouinn dan Kim S. Cameron dari Universitas Michigan di Ann 
Arbor, setiap organisasi sebenarnya mengkombinasikan 4 tipe budaya 
organisasi yang berbeda di bawah satu budaya utama. Tipe-tipe budaya 
tersebut dikembangkan dari 7he Competing Values Framework, yang telah 


digunakan oleh lebih dari 12.000 perusahaan di seluruh dunia. 


Four Major Culture Types 


Flexibility and Discretion 


Clan Adhocracy 


# A collaborative orientation A creative orientation 
Successful leaders are viewed as Successful leaders are viewed as 
facilitators, mentors and team innovators, entrepreneur and 
builders visionary 
Underlying theory of effectiveness Underlying theory of effectiveness 
is “Human development and is “Innovativeness, vision, and 
participation' new resources 


Hierarchy Market 


A controlling orientation A competing orientation 
Successful leaders are viewed as Successful leaders are hard 
organizers, coordinators and driving, competitor and producer 
monitors Underlying theory of effectiveness 


Internal Focus and Integration 
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Underlying theory of effectiveness ina market culture is 
“Control and efficiency with "Aggressively competing and 
capable processes” customer focus” 





Based on the Competing Values Framework 
Stability and Control Ba ta aa 


Gambar 1. The Competing Values Framework (Sumber : www.opinno.com) 





Framework ini menjelaskan bagaimana empat tipe budaya 
organisasi bersaing satu sama lain. Empat kotak dalam framework ini 
digunakan untuk mengkategorikan tipe budaya organisasi berdasarkan 
parameter: 

e Fokus internal (apa yang penting bagi kami, dan bagaimana kami ingin 
bekerja?) vs. Fokus eksternal (apa yang berharga bagi dunia luar?) 

e Stabilitas vs. Fleksibilitas 

Berdasarkan parameter ini, framework mengkategorikan budaya 
organisasi menjadi 4 tipe budaya organisasi yang berbeda yaitu Clan, 
Adhocracy, Market, dan Hierarchy. 

e Budaya clan mirip dengan keluarga, dengan fokus pada bimbingan, 
memelihara, dan "melakukan sesuatu bersama". 

e« Budaya adhocracy bersifat dinamis dan kewirausahaan, dengan fokus 
pada pengambilan risiko, inovasi, dan "melakukan sesuatu terlebih 
dahulu". 

» Budaya market berorientasi pada hasil, dengan fokus pada persaingan, 
pencapaian, dan "menyelesaikan pekerjaan". 

s Budaya hierarchy bersifat terstruktur dan terkendali, dengan fokus 


pada efisiensi, stabilitas, dan "melakukan hal yang benar". 


Berdasarkan studi ekstensif Ouinn dan Cameron, ditemukan bahwa 
sebagian besar organisasi telah mengembangkan /eading cultural style. 
Jarang sekali ditemukan organisasi memiliki pembagian sifat yang rata dari 
keempat jenis budaya, tanpa satu jenis yang dominan. Namun, mungkin saja 
departemen dalam suatu organisasi dapat menunjukkan sifat sub-dominan, 
seperti departemen keuangan yang memiliki budaya Hierarki/Kontrol, 
sementara tim pengembangan dibentuk oleh lebih banyak budaya 
Adhokrasi/Kreativitas. 

Dalam sebuah budaya, tidak ada kata benar atau salah. Semua 
budaya akan menghasilkan beberapa bentuk perilaku, dan menghambat 
perilaku yang lain. Beberapa cocok untuk perubahan yang cepat dan 
berulang, yang lainnya untuk perkembangan bertahap pada organisasi. 
Contohnya budaya hierarchy yang didasarkan pada kontrol akan mengarah 


terutama pada perubahan bertahap, sementara budaya adhocracy biasanya 


akan mengarah pada perubahan yang tiba tiba. Tidak ada budaya organisasi 
“terbaik” terakhir. Hanya dalam keadaan tertentu, satu tipe budaya akan lebih 


cocok daripada tipe yang lain. 








How to Build Organizational 
Culture? 


Budaya yang tepat adalah budaya yang sangat sesuai dengan arah 
dan strategi organisasi tertentu karena ia menghadapi masalah dan 
tantangannya sendiri pada waktu tertentu. Nah bagaimana cara menentukan 


budaya yang diinginkan dalam sebuah organisasi? 


21 Make strategy and culture important leadership 
priorities 


Seperti yang disebutkan di pengertian budaya, budaya 
mendeskripsikan lingkungan untuk mencapai sebuah misi organisasi dan 
nilai-nilai menentukan apa yang akan menjadi budaya. Oleh karena itu 
sebelum adanya sebuah budaya diperlukan ada visi, misi, dan nilai yang 
dipegang oleh pemimpin organisasi sebagai awal pembangunan budaya. 
Setelah ada visi dan misi, langkah selanjutnya adalah mengidentifikasi budaya 
apa yang diinginkan agar mendapatkan hasil yang maksimal dan memastikan 
bahwa budaya dengan strategi berada dalam 1Ijalur dan saling menguatkan 
satu sama lain. 

Budaya dapat didefinisikan oleh core values atau dengan 
mengidentifikasikan budaya yang ideal. Budaya juga bisa didefinisikan 
dengan mengidentifikasi cita-cita budaya seperti: mengembangkan anggota 
yang berpengetahuan dan diberdayakan: menekankan kolaborasi, kerja sama, 
dan kerja tim dalam menyelesaikan sesuatu, dan mendorong terbuka, jujur, 
komunikasi dua arah. 

Contoh seseorang yang ahli dalam membuat strategi dalam 
mengembangkan budaya dan membuat budaya sebagai prioritas yang tinggi 
adalah Walt Disney. Nilai-nilai keluarga yang selalu dia pegang erat dan 
bahkan nama pekerjaan yang dia gunakan, yaitu mengganti nama engineers 
menjadi "magineers", telah membantu membentuk budaya organisasi Disney 


yang sukses. 


2.2 Develop a clear understanding of the present 
culture 


Sebelum mengembangkan budaya yang baru, tentu harus 
mengetahui titik startnya, dimana budaya organisasi ini berada sekarang? 
Pahami dulu budaya apa yang sudah ada sehingga kelebihan dapat 
dimaksimalkan, dan kelemahan, serta gap antara budaya yang diinginkan 
dan budaya yang ada dapat diidentifikasi dan diperjelas. 

Bagaimana caranya? Sesimpel mengobservasi dan menjalani 
budaya yang ada dapat memberikan informasi. Selain itu dapat juga dilakukan 
dengan menyebarkan kuesioner atau melakukan wawancara tentang 
bagaimana pandangan mengenai budaya dan perubahan budaya kepada 
sesama anggota. 

Kuesioner penelitian yang dapat digunakan adalah Denison 
Organizational Culture Survey (Denison & Neale, 1996) dan Organizational 
Culture. Assessment Instrument (Cameron & Ouinn, 2006). Dalam sebuah 
organisasi yang besar, dapat juga dievaluasi budaya organisasi yang dominan 


secara menyeluruh dan budaya dalam setiap departemen. 


2.3 Identify, communicate, educate, and engage 
members in the cultural ideals 


Dalam membangun budaya yang kuat, budaya yang diinginkan 
perlu diidentifikasi dan dibuat familiar dalam sebuah organisasi. Temukan 
cara yang cocok untuk mengkomunikasikan dan mendorong pentingnya 
membangun budaya yang kuat dan membuat anggota dapat berkontribusi 
dalam membuat perubahan menuju budaya yang diinginkan. 

Dibandingkan #ashy campaign berupa poster poster yang dapat 
menarik perhatian dan dapat memberikan ekspektasi yang berlebihan, salah 
satu cara paling efektif dalam upaya mengenalkan perubahan budaya adalah 
dengan menggunakan yang inisiatif seperti perubahan signifikan dalam 
strategi, atau pada tujuan utama sebagai kesempatan untuk menekankan 
nilai-nilai budaya yang ingin dibangun. Contohnya, ketika berhasil 


menyelesaikan sebuah inisiatif dapat menciptakan kesempatan untuk 


membangun penekanan yang lebih kuat pada budaya nilai-nilai kerja tim dan 


kolaborasi. 


2.4 Role model desired behaviors 


Contoh dari seorang pemimpin adalah salah satu pengaruh yang 
terbesar dalam proses membentuk budaya organisasi. Bagaimana pemimpin 
berperilaku dan bertindak hal-hal yang dilakukan, tindakan yang mereka 
lakukan, nilai-nilai dan keyakinan yang mereka pegang, dan perubahannya 
yang diambil dapat menjadi contoh untuk orang lain untuk diikuti (Gehman, 
Trevifo, & Garud, 2013). Para pemimpin akan menjadi teladan perilaku yang 
diinginkan, jika apa yang dikatakan dan apa yang dilakukan konsisten (Kottke 
& Pelletier, 2013). 


25  Develop for culture 


Pengembangan budaya melalui program orientasi dalam organisasi 
tentu harus dilakukan pada anggotanya, baik untuk anggota baru sebelum 
berada dalam organisasi maupun setelah menjadi bagian dari organisasi itu 
tersebut. Program orientasi budaya di semua tingkatan organisasi sangat 
penting untuk mempertahankan budaya yang diinginkan dan dapat menjadi 
ruang pengembangan untuk mengasah perilaku serta cara berpikir sesuai 
budaya yang diinginkan. Contohnya seperti membuat kegiatan untuk 
anggota yang mengedepankan pengaplikasian nilai-nilai budaya yang 


dimiliki oleh sebuah organisasi. 


2.6 Align for consistency between strategy and 
culture 


Ketika pemimpin memperhatikan strategi dan budaya dalam 
perencanaan dan pengambilan keputusan mereka, memastikan bahwa 
keduanya selaras untuk mendukung satu sama lain, mereka berada dalam 
posisi untuk mengembangkan budaya dengan sebuah rencana dan tidak 


membiarkannya tumbuh sendiri. Mengevaluasi implikasi keputusan untuk 


strategi dan budaya organisasi harus menjadi bagian alami dari proses 
pengambilan keputusan pemimpin. Keputusan, contohnya untuk 
menghemat biaya sekaligus merusak nilai-nilai budaya yang 
mengedepankan kualitas, cenderung berdampak melemahkan budaya yang 


diinginkan. 


2.7 “ Recognize and reward desired behaviors and 
practices 


Cara selanjutnya untuk membangun budaya adalah dengan 
mengenali dan menghargai perilaku yang mendukung budaya yang 
diinginkan. Pemimpin dapat membuat semua jenis pernyataan tentang jenis 
budaya yang mereka inginkan, tetapi pada akhirnya anggota akan merespons 
pada perilaku yang mereka lihat, hargai, dan diakui dalam organisasi. Hal ini 
menuntut para pemimpin untuk waspada perilaku yang sebenarnya mereka 


dukung. 


2.8 Use symbols, scheduled activities, socialization, 
and stories to reinforce culture 


Simbol, kegiatan terjadwal, sosialisasi dan cerita merupakan istilah 
atau cara yang digunakan untuk mengkomunikasikan ide yang pemimpin 
gunakan untuk membangun budaya yang diinginkan (Deal & Kennedy, 1982). 
Simbol bisa berupa aksi, objek, atau kejadian yang dapat mengkomunikasikan 
sebuah makna. Kegiatan terjadwal adalah kegiatan terencana yang bermakna 
bagi karyawan. Contohnya kegiatan apresiasi untuk memperkuat perilaku 
dan nilai tertentu. Sosialisasi adalah kegiatan mensosialisasikan anggota ke 
dalam budaya dengan memperjelas jenis perilaku dan sikap yang akan 
membantu mereka berhasil dan memberikan kesempatan kepada anggota 
untuk bersosialisasi, bonding, dan menjadi lebih kohesif sebagai sebuah 
kelompok (Feldman, 1981). Semakin banyak orang berinteraksi dan 


mendapatkan mengenal satu sama lain, semakin besar kemungkinan 


budayanya nilai-nilai akan dibagikan dan diperkuat. Terakhir, cerita adalah 


narasi yang memperkuat nilai-nilai budaya. 


2.9 Appoint a culture team 


Mengingat pentingnya budaya dalam keberhasilan dan masa depan 
organisasi, sebuah cu/ture teamyang terdiri atas anggota yang memiliki peran 
dan berada di tingkat yang berbeda /(cross-functional and cross-level) dapat 
membantu untuk membentuk budaya organisasi (Warrick, 2002). Tim harus 
termasuk setidaknya satu anggota tim kepemimpinan senior sehingga akan 
ada pendukung budaya di bagian pimpinan. Selain itu, pastikan untuk 
memberi sebuah peran yang berarti, contohnya dengan menjelaskan bahwa 
hasil diskusi dari tim akan berguna untuk banyak orang dan berdampak besar 
untuk organisasi. 

Contoh tugas tim : 

1. Memonitor, mengevaluasi, dan menilai budaya di seluruh organisasi, 
serta terus meng-update tim kepemimpinan senior tentang budaya 
dan perubahan signifikan apa pun. 

2. Mengedukasi tim kepemimpinan senior tentang cara-cara untuk 
membangun, memperkuat, dan melakukan perubahan budaya. 

3. Menjadi sumber informasi tentang budaya organisasi dan 
membantu para pemimpin menerapkan cara-cara untuk 


memperkuat budaya. 


2.10 Monitor and manage the culture 


Budaya organisasi itu cukup stabil dan sulit diubah. Namun budaya 
juga rentan terhadap peristiwa seperti penurunan penerapan nilai, bencana 
alam, atau perubahan kepemimpinan. Mengevaluasi keberjalanan budaya 
organisasi setiap tahunnya merupakan langkah yang bijaksana bagi 
organisasi. Organisasi perlu mengetahui apakah budaya bergerak ke arah 


yang benar atau salah arah. 


Closing 


Membangun budaya dalam organisasi pasti membutuhkan suatu 
strategi untuk menjalankan kinerja yang optimal, memperjelas jenis budaya 
yang paling sesuai dengan strategi, menyelaraskan semua bagian strategi 
dan budaya untuk memperkuat satu sama lain, mempertimbangkan strategi 
dan budaya dalam proses pengambilan keputusan, dan membuat 
perubahan yang diperlukan keduanya sambil memastikan bahwa mereka 
tetap selaras. /t is a long process of learning and trial and error until.you find 
the culture that works best for your organization. 

Nah, setelah mengenal apa itu organizational culture, manfaatnya 
dalam keberjalanan suatu organisasi, hingga cara membentuknya, gimana 
nih, pendapatmu soal organizational culture? Tipe budaya apa yang paling 
cocok dengan organisasimu? Budaya apa yang inginkan untuk 
organisasimu? Jika kedua jawaban ini tidak selaras, inilah saatnya untuk 


mulai merencanakan perubahan dalam organisasimu! 
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